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Hyundai Precision America 
수주 받은새벽 
초조하게 밤을 지 샌 Hyundai Precision A• 
mcrica(이하 HYPA)영업부의 김동훈 대리(현재 
과장)는 새벽 정적을 깨고 울라는 전화벨소리에 황 
급히 수화기틀 둡었다 ‘입잘에 침여한 147개사 증 
최종경합을 벌인 HYPA에게 미국정부는 CROP 
14 ， 980대플 전량 수주한다는 전갚이었다 이 소 
식은 곧바로 고옥석 이사룹 등해 당시 CEO였던 
정태영 전무에게 전달되었다 97년 7월 31일， 날 
이 밝아오는 새벽녘의 일이다 
미 군수품 수주로 인정받은 신용과 기술력 
CROP(Container Roll-In/Out Platform) 
은 군수물자를 전투에 신속히 투입토록 하는 운반 
용 플랫폼으로， 미국이 세계 최초로 개념화한 것 
을 HYPA가 자체적으로 개발한 제품이다 고부가 
가치 산업인 미 군수품 생산에 전세계 기업들의 
관성이 집중되어 입찰부터 경쟁은 치열했다 
HYPA의 CROP 수주는 한국과 미국 언론에 
크게 보도 되었다 까다롭기로 유병한 미 국방부 
에 군수물품을 납품한다는 것은 신용과 기술력을 
전세계적으로 인정 받는 일이었다 또한 미 국방 
성 수주는 한국 기업으로서는 최초의 일이었다 
HYundai Prccision MEXico (이하 HYMEX) 
가 있는 멕시코 티후아나의 마킬라도라(수출자유 
공단) 기업 중에서 최대 수주량을 받았다는 점에 
서도 화제가 되었다 
HYPA의 직왼들은 기쁨과 자부선올 느꼈고， 
HYMEX의 설계실에서는 수주를 자축하는 상페 
인 파티가 열렸다 
주 우 진 
(서울대 경영대학 교수) 
〈그림 1) CROP(Container Rol l-l n/Out 
Platform) 
깊고도 험난한 테스트 과정 
그러나 수주 후 CROP을 납품하기까지는 길고 
도 험난한 test 과정이 기다리고 있었다 미군은 
애프터 서비스가 불가능한 군수물품에 대해 절대 
적인 견고성과 내구성을 요구했고， CROP도 예외 
는아니었다 
CROP은 긴 플레이트와 A-Frame으로 디자인 
되었는데. 이 A-Frame을 이용한 적재 및 하역 
(Loading/Unloading) 테스트가 가장 중요하고 
도 힘든 항목이었다 16톤 하중을 실어 4000 싸이 
클(들어올려 실었다 내리는 것이 1 싸이콜) 테스트 
룹 하는 과정에서 A-Frame의 힌지핀 (Hinge 
PIN 프레이트와 A-Framo을 연결한 고리)에 균 
열이 생기는 것이 문제였다 
HYMEX내 자체적인 4000 싸이클 강도 테스 
트는 주야로 강행되었다 4000 싸이클 실험은 테 
스트 장비가 견디기도 어려운 과정이었다 띄약볕 
에 서서 균열여부틀 점검해야 하는 관리자들에게 





2년만의 4000 싸미클 테스트 톰과 를 확인시켜 주었다 성공적인 CROP의 수주와 
납품은 미국내 컨테이너， 새시 부문 1위 기업인 
HYMEX내의 자체 테스트를 성공하면. CROP HYPA의 기술력이 바탕이 된 것이다 또한， 
은 미국 군수품을 공식적으로 테스트하는 YUMA HYPA만의 독특하고 혁신적인 경영전략에 따른 
에 수송되어 미국방부에 의해 공식적인 테스트를 성과라고 볼 수 있다 
받았다 
1999년 1월 YUMA에서의 4000 싸이클 테스 HYPA는 .. 
트 중 다시 힌지 (Hinge) 부분에 균열이 발견되었 
다 그러나 이는 겉표변 도금 부분이 갈라진 것일 
뿐 기본 플레이트재의 균열은 아님이 확인되었다 
테스트는 계속 진행되었다 3998회. 3999 회에 
이어 마지막 싸이클을 앞둔 짧은 순간， 테스트를 
지켜보던 이상식 차장은 숨을 멈추었다 
그리고. 4000 싸이클! 마지막으로 균열 여부 
를 확인하던 심사관이 밝은 표정으로 돌아서자 이 
를 지켜보던 모든 사람들이 함성을 질렀고， 박수 
가 터져 나왔다 4000 싸이클의 혹독한 테스트를 
하자 없。l 통과한 것이다! 이상식 차장은 눈시울 
이 뜨거워지는 것을 느꼈다고 회고한다 
〈그림 2) CROP test 
HYPA는 1989년 설립되어 현재 미국내 컨테 
이너 및 컨테이너 새시 시장에서 시장 점유율 
50%이상을 차지하며 독과점적인 지위를 갖고 있 
는 업체이다 미국 샌디에고 카운티에 위치한 
HYPA는 관리 , 운영 및 판매를 담당하고 있다 
멕시코 티후아나의 마킬라도라(수출자유지역)내 
생산공장 HYMEX에서는 저렴한 노동력을 바탕 
으로 제품을 생산하고 있다 HYPA는 설립당시 
현대정공 자회사로 출발하여 1999년에 그룹구조 
조정의 일환으로 현대자동차에 이관되었다 
초기에는 컨테이너 새시와 스틸 컨테이너를 생 
산했으나 현재는 제품의 다양화를 추진하면서 고 
부가가치 산업으로 방향을 전환해 알루미늄 컨테 
이너， 컨테이너 새시， 밴 트레일러 빛 군수산업 
분야의 제품을 생산하고 있다 
1996년에 미국내 컨테이너 제조업체로서는 최 
초로 국제 표준화 기구(180)가 제정한 ‘1809002’ 
인증을 획득했다 
NAFTA(북미주자유무역협정)의 발효로 멕시코 
의 마킬라도라 기업들이 미 군수품 입찰에 참여가 
가능해져 1997년 CROP 입찰에 참여， 각종 테스 
트를 거쳐 성공적으로 수주해 기숭력을 대외적으 
적재 및 하역 테스트를 통과 한 이후. 16톤을 로 과시했다 
적재. 5000마일 산악 주행 테스트를 통과했다 
미 국방부에서 새 군수 울품을 테스트 할 경우 〈그림 3) HYPA 전경 
일반적으로 3년 이상의 기간이 소요된다고 한다 
HYPA는 CROP 수주 후 약 2년 만얀 99년 5월 
초도납품을 시작했다 미 국방성에서는 HYPA가 
납품하는 CROP에 대해 대단히 만족하고 있다 
미 육군은 군수품 시연회에서 두 차례나 CROP 
을 소개한 바 있다 
CROP수주는 미국 시장에서의 HYPA의 입지 
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〈그림 4) HYMEX 전경 
다양성을 인정하는 글로벌기업으로 
일반적인 기업들이 해외에 진출하여 사업을 시 
작할 때 대부분이 현지법인을 설립하게 된다 따 
라서 이러한 현지법인의 경우에는 본국의 본사가 
지닌 경영방식이나 매뉴열을 답습하기 마련이다 
그러나 HYPA는 모국에서 생산된 제품을 가 
져다 팔거나 모국의 영업을 위한 생산기지로만 활 
용되는 일반적인 해외법인과는 달랐다 일정액의 
자본과 초기 기술자만 투입되었을 뿐 그 。l후의 
사업개척은 완전히 독립적으로 이루어졌다 
즉， 샌디에고에 설럽된 HYPA는 가까운 멕시 
코에 공장을 짓고 자체 기술을 개발해 제품을 생 
산하였으며， 자체적인 영업망을 통해 미국시장을 
개척한 것이다‘ 
모국의 기술이나 영업 지원 없이 모든 것을 현 
지에서 자체적으로 해결하고 이루어 나갔다. 현지 
에서 기술을 개발하거나 기술자를 고용하였으며 , 
주재원은 최소화한 채 현지에서 채용한 교포나 미 
국인 위주로 조직이 이루어졌다 전략 및 품목 선 
정도 본사의 관여없이 이루어졌다 
또한 한국， 미국， 엑시코 3개국 직원들이 서로 
이해하고 공존할 수 있도록 인사 빚 조직관리 전반 
에 걸쳐 다양성을 반영할 수 있는 시스템올 구축하 
였다 HYPA가 주목받는 글로별기업으로 성장할 
미국 시장에 대한 전략적 접근 
거대한 미국 시장에는 수많은 다국적 기업과 
해외 업체들이 진출해 치열한 경쟁을 벌이고 있 
다 이렇게 글로벌한 미국 시장 내에서 한 기업이 
특정 산업 부문의 시장을 50%까지 점유하는 경 
우는 흔치 않다. 특히 그 기업이 미국 기업이 아 
닌 해외에서 진출한 외국 기업일 경우에는 더욱 
그렇다 
컨테이너 (Container) 및 새시 (Chassis) . 트레 
일러 (Trailer) . 미 군수 제품(Government Pro 
duct)은 HYPA의 주요 생산품목이다 특히 
HYPA는 컨테이너 및 새시 부문에서 미국 전체 시 
장의 50%를 점유하며 독보적인 위치에 있다‘ 
〈그림 5) 새시 (Chassis) 
〈그림 6) 밴 트레일러 (Van Trailer) 
수 있었던 것은 바로 이러한 특성때문이었다 컨테이너 산업 석권 계획의 한계 
현대의 자본금과 미국인 및 교포들의 현지 지 
식과 기술력， 멕시코의 저임금 노동성이 합쳐져 1996년. HYPA는 컨테이너 및 새시 부문의 
미국에서 경쟁력있는 하나의 혼혈기업을 탄생시킨 시장 점유율을 50%에서 80%까지 끌어올려 미국 
것이다 전역의 컨테이너 , 새시 시장을 점유하려는 계획을 
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세웠다 컨테이너， 새시 부문에 대한 산업 석권 
(Industry Champion) 전략이었다 
미국 전체 시장. 80%의 시장 점유는 대량 주 
문과 대랑 생산을 통한 절대적인 매출 증대를 의 
미하는 것이었다. 이를 위해서 HYPA는 기존의 
주요 시장인 서부지역에 뿐 아니라 동부지역으로 
까지 공장 건설을 확대하기로 했다. 조지아를 비 
롯한 몇몇 동부 요지가 공장 입지로 거론되었다 
그러나 미국 전체 시장을 목표로 한 산업 석권 
(Industry Champion) 전략은 경영진들에 의해 
제고되어진다， 
HYPA의 CEO를 비롯한 경영진들은 새로운 
전략의 추진에 앞서 HYPA의 현설적인 문제들을 
직시했다 상황에 대한 정확하고 객관적인 평가 
결과， 결국 미국 컨테이너 산업 석권 전략은 시기 
상조라는 판단에 이른다. 
당시 HYPA는 과도한 부채， 기복이 심한 시장 
의 수요변화 등으로 인해 적자를 내고 있었는데， 
이점을 간과할 수는 없었다‘ 이러한 상황에서 막 
대한 투자 비용과 재정부담을 감당하기는 어려운 
일이었다 특히， 다년간 축적된 신용을 중시하는 
미국 시장에서 젊은 한국 기업이 많은 자본을 빌 
려오기는 쉽지 않은 일이었다 
한편 HYPA는 설립된 지 10년이 채 안된 기 
업으로서 국제적인 경영방식 및 관리체계가 제대 
로 구축되지 못한 상태였다. 뿐만 아니라 HYPA 
의 가장 큰 경쟁력인 인건비 효율의 비용 구조를 
동부지역 공장에서는 기대할 수 없었다. 
서부지역 공장에서 저렴한 노동력을 바탕으로 
150시간(150mhr)을 들여 한 일을 임금이 비싼 
동부지역에서는 100시간OOOmhr)에 해내야 채 
산성을맞출수 있었다 
그러나 동부지역의 인력이 1. 5배 더 많은 일을 
할 수 있을지에 대해서는 확신할 수 없는 일이었다-
게다가 컨테이너 , 새시 시장이 항상 호황을 누 
리는 것은 아니었기 때문에 이 부문에 대한 대량 
주문에만 전적으로 의존한다면 시장환경 변화에 
대응하는 데에도 어려움이 따를 수 있었다 
지역 시장석권 전략추진 
CEO를 비롯한 경영진들은 시장 접근에 있어 보 
다 효과적이고 수익성 있는 대안을 구상하게 된다‘ 
시카고를 경계로 볼 때， 서부에 해당하는 지역을 
집중적으로 공략해 이 시장을 대상으로 이 지역에 
서 컨테이너， 새시 뿐 아니라 다양한 제품을 판매 
하는 지역 시장 석권(Regional Champion) 전략 
을기획한 것이다 
즉， 미국 전체 시장에서 컨테이너 산업을 석권 
하려던 전략에서 서부 시장이라는 특정 지역 석권 
전략으로 전환한 것이다 이는 한 산업에서의 시 
장 점유율이나 매출 증대보다는 기업의 실질적인 
이익을 중시하는 전략이였다. 
이를 위해 HYPA는 보다 구제적이고 장기적인 
세부전략들을세웠다 
먼저 생산 측연의 기술력을 강화한 것이다 제조 
업체에게 기술력은 기본이자 핵심임을 강조했다 
HYPA는 새로운 실험과 개발 및 연구에 투자를 아 
끼지 않았고， 트레일러와 군수품 등의 새로운 품목 
에 기술력을 투자했다 즉， 컨테이너와 새시에 모든 
것을 걸기보다는 품목 다양화(Products Diversi 
fication)를 통해 안정적 사업 환경을 추구하였다 
또한 각품목에서는 대형 주문보다는 소량 다품 
종 생산 체제를 확립하여 서부지역 시장의 다양한 
제품 수요에 적시대웅할 수 있는 생산체제로서 소 
량 다품종 생산 체제가 필수적인 전략이었다. 시 
장 수요의 변화， 소량 주문에 대응하는 혁신적인 
생산 방식으로 유연 라인 시스템 (Flexible Line 
System) 을 도입했다. 
한편， 글로벌기업으로서의 경영 노하우(Know­
how)의 축적도 전략척인 차원에서 추진했다. 한 
국인이 경영하는 기업으로서 HYPA는 미국 시 
장의 구조와 경영 방식에 대한 뿌리김은 이해와 
터득이 필요했다. 
혁신적인 생산 방식의 도입 
HYPA의 서부지역 석권 (Regional Champion) 




중심의 대량 생산 체제에서 라인 유연성에 기초한 욱 민감하게 대응할 수 있게 되었다 고객이 요구 
소량 다품종 체제로 혁신적인 생산방식의 전환이 
이루어졌다 
소랑 다품종 생산 방식 
소량 다품종 생산 방식은 HYPA의 서부시장 
석권(Regional Champion)을 가능하게 한 핵심 
전략으로 제품 주문이 정정 소량화되고 있는 컨테 
이너 빚 트레일러 산업 시장의 추세로 불 때， 매 
우 경쟁력있는 생산방식이었다 
1996년 당시 HYPA의 CEO는 소량 다품종 생 
산 방식으로의 전환을 위해 텔 컴퓨터(Dell Com 
putcr)사를 벤치 마킹하기로 결정했다 주문 생산 
체제로 재고 수준이 매우 낮고. 공급 체인 관리 체 
계 (SCM: Supply Chain Management)가 잘 구 
축되어 있는 텔 컴퓨터사는 소량 다품종 생산 방식 
을 실현하고 있는 회사였다 
컨테이너와 제품 성격이 전혀 다른 소프트한 
제조업체를 벤치 마킹 한다는 점에 대해 일부에서 
는 우려를 나타내기도 했다- 그러나 정태영 전무 
는 남들이 하지 않는 것을 생각해야 한다고 직원 
들을설득했다 
결국 대랑 생산， 매출 중심의 생산방식은 실질 
적인 이익위주의 소량 다품종 주문 생산 방식으로 
전환된다 
HYPA는 소량다품종 생산방식을 통해 점점 기 
복이 심해지는 시장환경에 적절히 대응할 수 있었 
다 수요가 발생하면 적시에 공급할 수 있는 체제 
를 실현할수 있었다 
시장에 대한 이러한 적시성 (Time to market) 
은 다양한 산업의 선진 기업들 사이에서 대두되고 
있는 전략이기도 하다 
HYPA는 라인 유연성 (Line Flexibility) 얘 
기초한 생산 방식을 통해 수요 파악 및 제품의 
생산， 공급 과정을 보다 단축할 수 있었다 이러 
한 스피드(Speed) 의 강점은 컨테이너 및 새시 
트레일러 산업에서 다른 기업에 대한 경쟁력이 
되었다 
한편， 소량 주문 생산을 통해 고객의 요구에 더 
하는 부품. 옵션 장치 등을 첨가해 맞춤 제품을 
생산해 낼 수 있었다 
이러한 소량 맞춤 제품들은 고수익성 제품들이 
다 혁신적인 소량 다품종 생산방식을 통해 가능 
해진 고수익 창출은 기업의 가장 근본적이고 중요 
한성과이다 
이러한 노력의 결파로 한 라인당 1개월에 1번 
에서 2번 밖에 안되던 품목 변경 (Change)이 10 
번이상으로 늘어났다 궁극적으로는 라인 변경 횟 
수룹 20번 이상으로 늘리는 것， 라인변경시 비용 
이 제로가 되도록 하는 것을 목표로 하고 있다 
이러한 노력을 똥해 200대이던 최소주문가능량 
(Minimun ordcr) 이 5대로 줄었다 
생산라인의 개조 --) “Flexible한 라인으로” 
한 라인에서의 빈번한 모델 변경 뿐만 아니라 
각 라인에서의 생산 가능한 품목도 수요 변화에 
따라 즉시 변경하는 새로운 개념이 도입되었다， 
〈기존의 생산라인〉 
HYPA는 라인개조 이전에는 A. B. C 라인 및 
새시라언의 4개의 생산라인을 가지고 있었다.A 
라인과 C라인 두개의 라인에서는 도메스틱 컨테 
이너를 생산 했고 B라인에서는 냉동 컨테이너를 
생산했으며 컨테이너 새시를 생산하는 새시 라인 
을 별도로 운영했다 
이와 같은 한 생산라인에서 한 종류의 제품만 
생산하는 시스템은 대량생산에 적합한 시스템으로 




않는 생산라인이 생겨 손해를 볼 수 있다는 단점 
이 있었다-
따라서 HYPA는 위와 같은 기존의 생산라인을 
각 생산라인별로 다양한 제품을 생산할 수 있도록 
개조 시켰는데 라인 개조작업 이후의 변화된 생산 
라인을 살펴보면 다음과 같다 
〈라인개조작업 이후의 생산라인〉 
위의 그림과 같이 기존의 A라인은 도메스틱 컨 
테이너와 밴 트레일러. 컨테이너 새시를 생산할 
수 있게 개조했고， B라인은 냉동 컨테이너 뿐만 
아니라 냉동 밴 트레일러， 밴 트레일러， 그리고 
도메스틱 컨테이너까지 생산할 수 있게 만들었다 
C라인에서는 도메스틱 컨테이너와 밴 트레일러 
를 생산할 수 있게 개조했는데 기존의 새시 생산 
라인에서는 그대로 컨테이너 새시만을 생산하도록 
만들었다‘ 
HYPA가 이와 같이 기존의 생산라인을 개조함 
으로써 얻은 가장 큰 수확은 수익성 측면이다 
특정 제품의 수요 변화에 매출이 영향을 받지 않 
고， 수요가 많고 가격이 높은 품목으로 전 라인 
을 전환할 수 있었기 때문에 수익성은 크게 향상 
되었다 
밴 트레일러， 컨테이너 둥 HYPA가 생산하는 
제품들은 제품의 특성상 납품의 타이밍이 매우 중 
요한 제품인데， HYPA는 주문 받은 제품을 여러 
생산라인에서 동시에 생산할 수 있기 때문에 생산 
속도가 빨라져서 빠른 납품을 원하는 바이어들에 
게 높은 가격을 받을 수 있었다-
또한 라인개조 이후 수요가 많고 수익성이 높 
은 것만 집중적으로 생산할 수 있게 되었기 때문 
에 수익성이 높아졌다 따라서 매출중심의 경영에 
서 이익중심의 경영으로 자연스럽게 바뀌어갈 수 
있었다， 
마지막으로 라인개조이후 30개월동안 공장의 설 
비 가동률이 100%에 이르는 동종업계 최고의 효율 
적인 생산 시스템을 구축할 수 있었고 이것은 
HYPA의 경쟁력을 한층 강화시키는 결과가 되었다 
다기능근로자의 양성 
HYPA의 라인개조작업은 최고경영층에서부터 
시작되었지만 유연화된 생산시스템을 유지하고 활 
용하기 위해선 일선 근로자들의 다기능화가 펼수 
적인 조건이었다 
즉 기존 생산라인의 근로자들은 특정 생산라인 
에서 특정한 공정만 잘 해내면 되었지만 새로운 
생산시스템에서는 한 생산라인에서 다양한 제품을 
생산하기 때문에 한명의 근로자가 여러 가지 공정 
을 능숙하게 처리할 수 있는 능력을 가지고 있어 
야만했다 
이 같은 이유로 HYPA는 멕시코 노동자를 다 
기능 근로자로 만들기 위해서 많은 노력을 기울였 
다 우선 각 공정별로 근로자들이 작업을 쉽게 배 
울 수 있도록 하기 위해 공정을 카메라로 찍어서 
자세한 설명과 함께 붙여 놓아 이것을 보면서 누 
구나 손쉽게 작엽을 배울 수 있게 했다 
또한 우수한 다기능 근로자들의 이직을 방지하 
기 위해 근로자들에 대한 직무분석을 하여 직무별 
로 급여 및 복리후생에 대하여 합당한 처우를 해 
줌으로써 우수한 근로자들의 이직을 방지했다. 
HYPA는 다기능 근로자를 양성하기 위한 정책 
의 일환으로 멕시코인 조장/반장에 대한 교육을 
강화시키고 이들에게 더 많은 권한을 부여해줬다 
- 6 -
。l를 통해 멕시코인 관리자가 멕시코인 근로자를 
직접 관리할 수 있게 되어 효율적인 관리가 가능 
해졌다 
더 나아가 근로자들에게 주인의식응 심어주고 
자발적인 참여를 유도하기 위해 Quality Circle 
이라는 품질향상을 위한 제안 제도를 만들었다 
이 제도플 통해 엑시코 근로자들이 품질향상에 대 
한 인식을 갖게 되었고 자신의 의견이 생산에 반 
영되기 때문에 적극석으로 일할 수 있게 되었다 
이 와 같이 HYPA가 다기능 근로자플 양성 하기 
위해 다각적으로 노력한 결과 동종업계에서 최고 
수준의 품질을 가진 엽처1로 성장할 수 있었고. 3 
개국 문화가 공존하는 글로벨 기업으로 달바꿈할 
즈::: ol &l rl 
7 λAλλ)←↑ 
〈그림 7) 밴 트레일러 생산라인〉 
〈그림 8) 도메스퇴 컨테이너 샘산라인 
- 7 
〈그림 9> 새시 생산라인 
ERP(SAPl도입 및 활용 
HYPA가 유연화된 생산라인을 관리 하기 위해 
서 필요했던 것은 위와 같은 다기능 근로자의 양 
성 뿐만 아니라 생산에 펼요한 자재 및 재고를 신 
속하고 정확하게 관라한 수 있는 시스템을 도입하 
는것이었다 
다품종 소량생산 시스템은 기본적으로 소량을 
주문 받아 생산하는 시스템으로 부품이 순차적으 
로 투입되기 때문에 필요한 자재가 적시에 투입되 
어야한다 
따라서 각 공정별로 필요한 자재와 재고플 정 
확히 파악하고 있지 않으면 대기시간이 길어져서 
제품을 적시에 생산할 수 없게 된다 
HYPA는 생산라인의 개조 이후 자재 및 재고 
관리에 았어서 여러 가지 문제점에 당연했다 가 
장 큰 문제점은 기존에 사용했던 서류 중심의 자 
재관리 방식은 정확한 양의 재고를 파악할 수 없 
었기 때푼에 다품종 소량생산에 적합하지 않았다 
는것이었다 
또한 리드타임을 줄여 생산의 스피드를 향상시 
키기 위해서 전략적언 SCM(Supp]y Chain Ma 
nagementl 의 구측이 필요했다 따파서 이 같은 
문제륜 해결하기 위한 방안으로 ERP도입의 필요 
성을 인식하게 된다 
HYPA는 자재 재고등 회사의 자원을 효과적 
으로 관라하기 위해서 서1계적으로 념리 쓰이고 있 
는 SAP라는 패키지릎 구업하고 1998년 7월부터 
가동을시작했다 
그러나 SAP 도입 초기에는 많은 어려움이 발 
생했다- 가장 큰 문제점은 변화를 원치 않았던 많 
은 직원들이 SAP를 이용한 업무처리에 반감을 
가지고 있다는 점이였다 또한 실적을 놓고 각 부 
서간 부서이기주의가 팽배해졌다는 것도 큰 문제 
였다‘ 게다가 SAP의 사용방법도 잘 알지 못하였 
기 때문에 이를 적절히 활용하기 위해 많은 비용 
을 들여 컨설턴트를 고용해야만 했다 이와 같이 
SAP의 도입과 관리는 매우 어려운 일이었고 이 
것을 제대로 활용하기까지 수 많은 시행착오를 거 
쳐야만했다 
그러나 SAP를 도입한지 3년이 지난 지금 
HYPA직원들은 SAP없이는 작업이 볼가능할 정 
도로 SAP에 대한 의존도가 높아졌다 
HYMEX설계실의 이상식 차장은 SAP가 주는 
펀리함을 다음과 같이 설명한다 
"SAP가 주는 편리함은 이루 말할 수 없습니다 
생산의 모든 절차가 컴퓨터에 의해서 정확히 관리 
되기 때문에 정말 편려하죠 예를 들어서 컨테이너 
에 대한 수주가 들어오면 (sales) 그 자료가 곧바 
로 설계실에 들어옵니다 그러면 곧바로 설계에 들 
어가죠(engineering) 설계가 끝나연 설계된 도 
변에 필요한 자재를 자동으로 구매합니다(pur 
chase) 구매된 자재는 수량과 투입공정에 따라서 
자동으로 분류되고 이 자재를 가지고 즉각 생산에 
착수하게 됩니다” 
전략적 차원메서 CDP의 도입 
전반부에서 언급했듯이 HYPA는 시장환경변화 
에 대해 유연성있는 전략을 구사해왔고 내부경영 
관리에서는 한국， 미국‘ 멕시코라는 3개국의 문화 
(Career Development Program)를 도입했다 
먼저 직원 각각의 급여를 Market value(기회 
비용， 대안 등을 모두 고려한 시장가치)에 맞추어 
제공했다 개인에 따라 펀차가 있었지만 각자가 생 
각하는 Market value 에 상응하는 조건을 제시 
함으로써 직무 만족도를 향상시켰다 즉， 회사는 
각 직왼틀로부터 직무명세서를 받고 이 직무 병세 
서에 기록된 일의 quality에 근거하여 Market 
Salary를 산정했고 급여는 이 수준에 따라 결정했 
다 이에 따라 한국식 호봉제는 폐지되었고 철저한 
연봉제를 실시하였다 
그리고 Profit Sharing제도를 도입하여 회사 
가 이익을 낼 경우 모든 직원들이 이익의 일부를 
Bonus로 받아갈 수 있도록 했다 
또한， 회사의 구성원이 주재원 현지채용， 벡시 
코인 등으로 각기 처한 상황이 다르기 때문에 직 
위에 따라 일률적으로 CDP를 적용하는 것이 아 
니라 각각에 따라 다르게 적용해 나갔다 
예를 들변， 급여의 수준이나 항목이 다르더라도 
직급과 조직은 단일하게 운영되었다 가령 미국현 
지에서 채용한 대리와 멕시코현지에서 채용한 과 
장의 경우， 대리는 과장의 지시를 받게되지만 급 
여는 과장보다 높을수 있었다 
이와 같이 조직운영에서 주재원， 미국현지채용， 
멕시코 직원의 차별을 없애는 것이 회사의 가장 
주요한 방침중의 하나였다 따라서 누구나 노력하 
면 승진할 수 있고 더 중요한 업무를 맡는다는 비 
차별적 인사정책은 HYPNHYMEX를 이끄는 왼 
동력이 되었다. 
명확한평가기준제시 
가 존재하는， 다른 기업과는 구별되는 독특한 기 그러나 투명하게 직무의 시장 가치를 평가하기 
업문화을 가진 기업이었다 처음 현지에 회사를 위해서는 이에 대해 모두 공감할 수 있는 대책수 
설립한 취지는 저렴한 노동력을 통해서 원가우위 립이 필요했다 
를 확보하자는 것이었다 HYPA의 경우， 이전에는 설적 평가를 1년마다 
그러나 다양한 문화를 가진 사람들로 구성된 실시했기 때푼에 급여를 산정할 때마다 경영자와 
회사에서 효율적으로 인적 자왼관리를 해 나간다 직왼은 각기 기대하는 바가 달라 갈등을 벚는 경 
는 것은 결코 쉬운 일이 아니었다 우가 많았는데， 특히 상위직급의 중역일수록 갈등 
이에 HYPA에서는 전략척인 차원에서 CDP 의 정도가 심하였다 
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이의 해결을 위해 회사는 명확한 평가기준을 이션 후에 이익 또는 손실이 결정되었다 그리하 
세웠다 또한 영업사원들을 위주로 6개월에 한번 여 12단계의 의사결정이 끝난 후 가장 많은 이익 
씩 실적에 근거한 평가를 실시하여 수시로 지신의 을 낸 최종 우승팀 시상을 했다 
성과를 회사와 합의하고 실적이 좋을 경우 Bo- 이러한 마케팅 게임은 여러 긍정적인 효과를 
nus를 지급하였고， 반대로 장의성 및 실적이 부 야기했다 일단 각 팀원들은 여러 의사결정을 하 
진한 직원들은 과감히 해고해 나갔다 연서 서로간 활발한 대화를 하게 되었다 이렇게 
활발하게 커뮤니케이션이 이루어짐에 따라 탐원들 
자기계발을 할 수 있는 교육기회 제공 
CDP에 있어서 또 하나 중요한 것은 경력 개발 
이다 직원들로 하여금 자기계발에 힘쓰도록 
HYPA에서는 education program 을 마련했다 
이 프로그램을 통해서 개인이 자기일과 관련된 것 
을 배울 때는 전액， 자기일과 직접적인 관련이 없 
더라도 일정비율의 금액을 지원하는 등 직원들의 
은 서로를 보다 잘 알게 되었고 team work 을 
통해서 시너지 효과를 가져올 수 있다는 것을 알 
게 되었다 
또한 텀왼들 스스로 한 의사결정에 따라 이익 
이 얼마나 되느냐가 결정됨에 따라 자연스럽게 
”이익 중심적”인 경영 마인드를 가질 수 있는 기회 
를 제공하였다‘ 
경력개발에 실질적인 도움을 주게 되었다 이질적인 문화관리 
또한， HYMEX의 경우 100여명의 반장급 근 
로자들을 대상으로 여러 교육과정을 신설함으로써 HYPA와 같이 다문화가 공존하는 기엽에서 이 
중간 관리자들이 lcadership 배양 빚 자기개발을 질적인 문화들을 효율적으로 관리하는 것은 매우 
할 수 있는 기회를 끊임없이 제공해 나갔다 중요했다 특히 한국식 문화는 미국， 멕시코 문화 
Show me the money 
정태영 전무가 추구했던 것은 무엿보다 회사 
구성왼 각각이 경영마인드를 갖는 것이었다 
“ Show me the money! 
즉， 회사의 가장 증요한 목표는 이익 극대화였 
고 이에 대해 모든 구성원들이 명확히 인식하는 
것이 필요했다 이를 위해 HYPA에서는 여러가지 
프로그램을 실시하게 되는데 그 중 하나가 마케팅 
게임이었다 
마케팅 게임은 1996년부터 98년까지 3년 동 
안 실시되었는데， HYPA 직원들 전부를 대상으로 
원하는 사람들끼리 팀을 구성 (4명 1팀)하게 하여 
3개월동안 기업 운영에 있어서 매우 중요한 의사 
결정을 할 수 있는 기회를 제공했다 
이것은 12단계로 진행되었는데， 각 팀뜰은 컴 
퓨터상에서 공략 대상 기업 선정 예산 작성， 인 
력수급계획 작성 등 단계별로 중요한 의사결정을 
하게 되고 각각의 의사결정에 따라 컴퓨더 시율레 
와 모든 면에서 달랐기 때문에 단순히 개개인의 
인식변화를 요구하기보다는 전략적 차원에서 문화 
적 갈등 관리 및 해소가 필요했다 
미국에 위치한 HYPA에서는 영어의 공용화 및 
회의방식의 변화를 추진해 나갔다‘ 
이전에 회의는 주로 한국에서 하는 것과 별반 
차이가 없었다 또한 회의에서 사용하던 말도 한 
국어였을 뿐더러 분위기 자체도 권위적이고 지시 
일변도였다 이런 상황에서 서로의 이해를 바탕으 
로 한 의사결정이 나올 수가 없었고 통역을 통해 
지시만 받게된 미국인이나 멕시코 관리자 및 근 
로자들은 불만을 가질 수 밖에 없었다 
쿠키와커피 
회의 분위기를 바꾸기 위해서 먼저 직위에 따 
라 앉는 상석， 하석 등 지정화석을 없냈다 누구 
나 자유롭게 앉고 싶은 좌석에 앉도록 하고 회의 
시 커피나 쿠키릎 먹을 수 있게 하는 등 경직된 
분위기를 풀어 나가기 위해 노력했다 
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또한， 회의에서는 영어를 공식적으로 사용하게 
했고， 회의 자체도 일방적인 보고， 지시 하달이 
아니라 서로 자유롭게 토론하는 분위기로 바꾸어 
나갔다. 
이중에서 특히 영어의 사용은 한국인 관리자의 
입장에서 보면 다소 불편하게 한 의사 결정이었 
다. 
하지만 현지에서 회사를 운영해 나가는 한 언 
어 자체도 현지상황에 맞게 바꾸어야 했다‘ 
HYPA의 황유노 차장은 다음과 같이 이야기 
했다， 
“언어를 영어로 하는 데에는 정말 한국인 관리 
자들에게도 큰 고역이었어요 특히 사무직인 HY 
PA의 관리자들보다 현장에서 근무하시는 HYMEX 
공장의 관리자들이 더욱더 어려움을 겸으셨죠 ” 
그러나， 영어의 공용화는 3국문화가 공유하며 
살아나갈 수 있는 발판을 마련해서 서로가 조금씩 
양보하며 배려할 수 있는 분위기를 조성하는데 바 
탕이 된다 
문화의교류 
HYMEX의 경우에는 무엇보다 한국， 멕시코 
양국의 문화에 대한 상호 이해가 필요했다‘ 특히 
열심히 일하는 것을 당연하게 생각하는 한국인 관 
리자들에게 멕시코 근로자들의 모습은 게으르고 
무책임하게만 보여졌다. 
HYMEX의 신구식 관리부장과 인터뷰 내용에 
서 한국 관리자와 멕시코 근로자 간 사고방식의 
차이를 단편적으로나마 엿볼 수 있다 
“고메즈라는 한 멕시코 근로자가 아무 말없이 
며칠동안 회사에 나오질 않더군요 무슨 일이라도 
있나 싶어 조심스럽게 물었죠 그는 그저 개인적 
인 일이 있었을 뿐이라고 태연히 말하고는 작업장 
으로 돌아가더군요 한국 사람들하고는 참 달라 
요 
초기에 멕시코 근로자들은 금요일에 주급을 받 
뢰한다는 것은 더욱 더 어려운 일이었다. 
갈등의 원인이 멕시코 근로자들에게만 있었던 
것은 아니다. 한국인 관리자들에게도 커다란 문제 
점이 있었다， 전혀 다른 문화를 가진 타국 근로자 
들과 일하고 있다는 사실에 대해 한국 관리자들은 
자각하지 못했던 것이다 그들은 전에 해왔던 대 
로 ‘한국식 밀어붙이기’ 관리방식으로 근로자들을 
대해 왔다 태평하고 닥천적인 멕시코인의 민족성 
에 대해셔 한국인 관리자들은 이해하려 하지 않았 
던 것이다 Mind의 전환이 필요했다 
멕시코 근로자들에게 얘사심이나 책임감을 기 
대하기 。l 전에， 그들의 민족성을 이해하고 끈로자 
들의 목소리를 귀당아 들으려는 노력이 필요했던 
것이다-
이에 회사에서는 문화교류 프로그램 및 복지 
정책을 단계별로 추진해 나갔다 
99년 8월부터 실시되었던 문화교류 프로그램은 
한 달에 한번씩 문화행사를 갖는 것으로부터 시작 
되었다 
먼저 한국의 문화를 알려기 위해 고전무용단， 
창， 사물놀이 둥의 공연이 펼쳐졌다， 한국이 어떠 
한 역사적 배경과 문화를 가지고 있다는 것을 알 
려주기 위해서 여러 행사들을 다채롭게 마련했고 
이런 행사들을 자세한 설명을 깃들여 들은 멕시코 
인들은 다소 낯설지만 한국 문화에 대해 새로운 
인식을갖게 되었다. 
〈그립 10> 한국 고전무용 소개 
은 후 그 톤을 다 써버릴 때까지 회사에 나오지 한국인들의 멕시코 문화에 대한 이해는 더욱 
않는 경우가 빈번했다 이러한 일들이 계속되는 중요했다. 멕시코는 소득수준이나 생활 수준이 한 
가운데‘ 한국인 관리자들이 멕시코 근로자들을 신 국보다 낮았기에， 한국 직원들은 그들의 문화에 
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대해 높이 평가하거나 관심을 기울이지 않았다‘ 
이런 상황에서 멕시코 문화를 소개하는 여러 
행사들은 신선한 자극이었다 여러 한국 관리자들 
은 멕시코 시티를 방문해서 아즈텍 문명 유적지를 
돌아보는 등 그들의 문화를 접하게 되면서 그들에 
대한 이해를 새롭게 하게 되었다 
이러한 문화교류가 주었던 가장 큰 장점은 공 
감대의 형성이었다 서로의 문화를 조금씩 알아가 
게 되면서 그전과 다르게 서로가 공유할 수 있는 
것들이 늘어가게 되었고， 이것은 한국인들과 멕시 
코 인뜰 사이애 대화의 불꼬를 터주는 계기가 되 
었다 
〈그림 11 ) 직원자녀 초청행사 
작업환경 개선 
멕시코 공장 근로자들을 위한 작업환경 개선은 
99년 7월부터 Green project라는 이름 하에 수 
행되었다 HYMEX 공장 부지 내에 ‘ 화단을 조성 
하고 나무를 섬는 등 작업환경을 보다 쾌적하게 
마련해서 근로자들이 편히 쉴 수 있게끔 했다 
그리고， 작업장의 환기시설 및 채광시설을 갖추 
고 소음을 줄여 보다 좋은 환경에서 일을 할 수 
있게 배려를 했다 이와 함께 공장 내 이발소와 
세탁소를 설치하는 등 복지향상에 힘을 쏟게 된 
다 특히 멕시코 기능공들만이 사용하는 휴게실을 
여객기의 First Class Lounge수준으로 만들어 
고참우수사원에게 멤버십을 주기도 하였다 
이러한 일련의 조치듣고} 매년 인사고과룹 토대 
로 한 적정한 수준의 임급상승은 멕시코 근로자늘 
로 하여금 ‘정말 우리 회사가 달라지고 있구나’ 라 
는 생각을 하게 만들었고 이전에 높았던 근로자의 
이직률도 상당부분 줄어들게 되었다 
소송을통해 얻은노하우 
이와 같은 문화적 교류는 글로벌기업이 가질 
수 있는 긍정적인 요소임에 틀림없다 
그러나 국내환경과 글로벌환경이 가진 차이점 
에 의해 기엽은 갈등을 겪기도 한다 
예를 들어 현지국정부 맞 법제상의 차이로 연 
한 갈등을 비롯하여 언어， 의식주， 가치관 등 문 
화적 차이에서 기인하는 갈등도 많다 。1 러한 갈 
등이 당사자간에 조화콤게 해절되지 않으면 기엽 
활동에 부정적인 영향을 미치게 되며 극단적인 경 
우 소송까지 비화될 수 있다 
일단 기업이 소송에 휘말려게 되면 막대한 시 
간과 비용이 소요되어 기업의 기능이 마비되어 기 
업활동에 큰 타격을 주게 된다 
따라서 국제환경에서 금j흔벨 경영음 하는 기엽 
들은 이러한 소송을 사전에 최소화시키려는 노력 
을해야한다 
하지만 이미 소송이 제기된 상태라면 최선을 
다해 승소하도록 대처해야한다 
이에 대한HYPA의 노하우는 무엇일까? 정당은 
“소송에 강하게 맞서라1"라고 할 수 있다 
HYPA가 해결해야 했던 대표적인 문제로 
‘Michacl Case'라는 소송사건이 있었다 (여기서 
‘Michael’은 소송을 제 기 했던 HYPA의 Sales 
Director 이름이다 ) 
미국의 밴 트레일러 시장은 시장참여자 대부분 
이 미국 백얀들이어서 HYPA가 시장에 진입하는 
데에는 간접적인 장벽이 존재하고 있었다 검은 
머리의 한국인이 미국 벤 트레일러 시장을 공략하 
기란쉬운 일이 아니었다 
HYPA는 밴 트레일러 시장을 공략하기 위해 
천원 미국인으로 구성된 밴 트레일러 부서를 만들 
었다 그리고 새로운 미국인 Sales Director를 
고용했는데 이것이 문제의 발단이 되였다 
그는 자신의 영업실적 부진으로 해고당하게 되 
자 이에 앙심을 품고 소송준비에 돌입하였고 
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1996년 11월， HYPA 존재를 위협하는 소송。l 
터지게 된다 
마이클이 미국의 평동고용위왼회에 HYPA를 
부당해고행위로 제소하게 된 것이다 
미국의 경우 개인이 회사를 상대로 소송을 제 
기하게 되면 개인을 상대로 회사가 배상하는 것이 
일반적이었다 대부분 그 배상금액은 천문학적인 
액수이기 때문에 회사의 입장에서는 회사의 존폐 
를 위협 받는 상황으로도 인식되었다 
당시 이 같은 상황에 직면한 HYPA의 신임법 
인장인 정태영 전무는 소송에 대해서 확고한 방침 
을 갖고있었다‘ 
“HYPA에서는 어떠한 소송 위협에 대해서도 
절대 굴하지 않습니다 회사에 잘못이 있다면 이 
를 즉시 인정합니다 그러나 회사가 정당하다고 
여겨질 경우. 많은 비용을 부담해서라도 반드시 
승소하도록 노력합니다 쉽게 말씀 드라면 호락호 
락한 상대가 아니라는 교훈을 남기기 위해서지 
요 
HYPA는 LA소재의 변호사들과 접촉해서 상황 
을 알아보는 한편， Graham , James나 Baker 
McKenzie 둥과 같은 대형 로펌들을 섭외하여 소 
송에 대비하였다 
결과는 HYPA의 승소'" ! 
업무성과상의 문제점들과 마이클이 제시한 자 
료들의 신빙성에 대한 검토를 통해 내려진 결정이 
었다 무려 2년여 동안 계속된 지리한 소송이 끝 
나는순간이었다 
이외에도 환경， 안전， 세금과 관련한 기준이 엄 
격하기로 소문난 미국시장에서 HYPA는 각종 소 
송과 직연하게 된다‘ 예를 들어 내륙운송을 하는 
밴컨테이너의 특성상 고속도로를 자주 이용하게 
되는 것은 불가피한 일이지만 미국정부는 고속도 
로 훼손을 보수하는데 소요되는 재정왼천을 확보 
하기 위해 일종의 특별소비세를 부과하고 있다 
그리고 이러한 세금부과는 타이어의 fair mar-
ket value에 근거하는데， 실제시장에서는 수량할 
인 등에 의한 구매가격차이가 존재하여 실질적인 
타이어의 fair market value가 얼마이다 라고 
확정지을 수 없는 어려움이 있었다 그러나 미국 
정부는 HYPA가 납부한 세금액수를 문제삼고 타 
이어가격을 속였다고 하여 Penalty성격이 짙은 
엄청난 세금을 부과하였다. 
부당하다고 느낀 HYPA는 정식으로 미국정부 
를 상대로 소송을 제기했으며 , 결과적으로 숭소하 
여 불합리한 세금부과시스댐으로 인한 환불까지 
얻어내는데 성공하였고 미국정부는 이 사건을 계 
기로 관련법까지 개정하였다 
이것은 기업이 글로벌경영을 하는데 있어 중요 
한 영향을 미치는 현지국 정부와의 갈등의 특징적 
인 예라고 할수 있다 
또한 클라이언트가 제기한 품질 관련 억지소송 
에서도 정당하고 합리적인 변론으로 배섬원들을 
설득하여 승소하기도 했다 
이렇듯 수많은 소송을 겪으면서 스스로의 문제 
점을 고치고 노하우를 익힌 HYPA는 현재 소송 
과 관련한 비용이 제로이며 소송으로 회사업무가 
마비되는 일은 없어졌다 
더욱 의미있는 것은 연간 100만불 가까이 소요 
되던 소송관련 제비용이 없어지고 기업운영의 전 
문성， 효율성을 향상시키는 ERP , SCM과 같은 
관리방식에 투자를 늘릴 수 있었다는 점이다 
미래로의 도전 
HYPA가 "1국시장을 석권하고 업계선두가 될 
수 있었던 이유는 크게 대외적인 경영전략과 대내 
적인 관라전략이라는 두가지요소에서 찾아볼 수 
있다 전자는 시장과 관련한 마케팅 및 생산과 직 
결된 전략적 측변을 말하며， 후자는 사람과 관련 
하여 조직내에서의 업무성과를 제고하기 위한 구 
성원간 화합과 협똥을 위한 노력이라 할 수 있다 
위의 두 전략에 관한한 HYPA는 확고한 방침 
을 가지고 있었으며 이는 최고경영자의 추진력과 
결부되어 놀라운 성과를 거두게 되었다-
정태영 전무는 다음과 같이 말한다， 
“Item이 재래식이라고 해서 경영전략 또한 재 
래식일 필요는 없습니다 무엇보다도 시장의 상황 
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과 자신의 역량을 비교분석하여 최적의 전략을 도 
출해내는 것이 중요하지요‘ 
또 자본이 많다고 기업이 성공하는 건 아닙니다 
선진 기업문화를 갖춘 기업만이 문화적 우위를 통 
해 효율적인 관리를 해 냐갈 수 있는 것이죠 
우려는 더 이상 한국식 관려기법을 고집하지 
않아요 문화적 차이를 인정하며 그 모든 것을 포 
팔할 수 있는 우리만의 독특한 문화를 만들어 가 
고 있죠 어려움이요7 있겠죠 다국적기업아 모 
든 문제에 대해 완벽한 해결책을 가지고 있다고 
믿는다면 그건 환상입니다 그렇다고 해서 다국적 
기업만이 가질 수 있는 강한 잠재력 또한 잊어서 
는안됩니다 
머나먼 미국 땅에서 컨테이너와 새시 부문 최 
대생산 업 체로 발돋움하기까지의 그 수많은 땀과 
눈물을. 01제는 미래로 도약하는 발판으로 삼아야 
할 것입니다” 
결론적으로 HYPA는 한국 기업이 글로별기업 
으로 말돋움하는데 있어서 귀감으로 삼아야 할 좋 
은 Roll model을 제시하고 있다 
그러나 HYPA는 여기에서 안주하지 않는다. 고 
부가가치 품목인 Van• Trailer 시장에서 HYPA의 
시장점유율은 현재 2%로 개척의 여지가 매우 크 
므로 앞으로의 성장에 대한 전망도 밝다 
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94년 6월 미 국내용 밴 트레일러 생산 
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부록 3. Production Capacity{연간 생산능력) 







부록 4. Production to date{누적 총생산량) 
Reefer 11 ‘ 956 
C-Chassìs 80.635 
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